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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo descrever o desenvolvimento e a
aplicacdo de um framework apoiado na abordagem hibrida para a gestdo de um
projeto de melhoria operacional em uma industria no estado de Minas Gerais,
abordando cada uma das ferramentas que foram utilizadas nesta estrutura, suas
interacOes e resultados observados. Para isso, sera realizado uma contextualizagédo
sobre o0s principais conceitos de gestdo de projetos, as principais abordagens
descritas pela literatura objetivando-se descrever suas aplicacbes e eventuais
vantagens e desvantagens. Posteriormente, serd apresentado o estudo de caso em
gue serdo expostos os detalhes do desenvolvimento das atividades e analisados os
resultados obtidos. A estruturacdo da pesquisa esta baseada em introducéo,
fundamentacédo tedrica, metodologia, desenvolvimento, andlise de resultados, e, por

fim, as consideracdes finais, seguidas das referéncias bibliograficas.

Palavras-Chave: Gestéo de Projetos; Abordagens; Framework; Estudo de Caso.



ABSTRACT

This study aims to describe the development and application of a hybrid
framework for managing an operational improvement project in an industry in the state
of Minas Gerais, addressing each of the tools used in this structure, their interactions
and observed results. To this end, a contextualization of the main concepts of project
management will be carried out, the main approaches described in the literature,
aiming to describe their applications and possible advantages and disadvantages. The
case study will then be presented, where the details of the development of the activities
will be exposed and the results obtained will be analyzed. The research structure is
based on an introduction, theoretical basis, methodology, development, analysis of
results, and, finally, the final considerations, followed by bibliographical references.

Keywords: Project Management; Approaches; Framework; Case Study.
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1 INTRODUCAO

Em um mercado inserido em um contexto de mudancgas constantes e marcado
pela alta competitividade, a busca pela otimizacdo de processos, aumento na
eficiéncia e capacidade operacional ganham notoriedade e iniciativas de melhorias
operacionais sdo cada vez mais importantes para o desenvolvimento das empresas.

Dessa forma, organizagbes no mundo todo se beneficiam de projetos de
melhoria continua e de metodologias de gestdo de projetos como ferramentas chaves
para atingimento de objetivos importantes. Associados a essas necessidades,
companhias voltam as suas atencdes a projetos de promocdo de melhorias em
operacoes.

As metodologias de gestdo de projetos se mostram aliadas importantes ao
longo dessas jornadas de implementacgdes, promovendo modelos de planejamento,
acompanhamento e gestdo do escopo dos projetos, garantindo que as atividades
sejam plenamente executadas e os objetivos sejam alcancgados.

Dividindo-se entre dois macros grupos, as metodologias tradicionais e as
metodologias ageis propdem formas e abordagens diferentes ao longo de todo ciclo
de vida de um projeto. Se concentrando em principios diferentes, de maneira geral as
metodologias tradicionais se sustentam em cenarios preditivos e apresentam com
pouca flexibilidade ao passo que as metodologias ageis se apoiam em cenarios
dindmicos e pouco preditivos. Fato é que projetos podem gerar necessidades
especificas em cada etapa e nem sempre uma metodologia € capaz de garantir e
atender todas as necessidades requeridas pelos projetos.

Policena et al (2022) destacam ainda que as metodologias ageis e as
metodologias tradicionais ndo sao conceitos opostos, mas complementares, com
intuito de permitir uma gestédo mais flexivel e eficiente, alinhando as necessidades da
organizagdo. Nos ultimos anos tém-se fortalecido ainda o conceito e o uso de
metodologias hibridas de gestao de projetos, que propde uma abordagem que mescle
0s conceitos das metodologias tradicionais e ageis, buscam ter um equilibrio de
potencialidades e uma gestdo mais aderente as necessidades especificas do escopo
em andamento, garantindo uma personalizagdo importante para o desenvolvimento
das atividades.

Para Burggraf et al. (2020) as abordagens hibridas permitem que certas

ferramentas sejam de outras metodologias, usando os melhores elementos de cada



uma e, a0 mesmo tempo, substituindo os pontos fracos de uma abordagem por um
elemento de outra que enfrente essa fraqueza. Neste sentido, 0 material de pesquisa
gerado se estrutura em forma de estudo de caso que busca expor o desenvolvimento
de um framework de gestédo de projetos apoiados no uso de uma abordagem hibrida
durante o desenvolvimento de um projeto de melhoria operacional aplicado em uma
empresa do ramo de testagem e certificacado técnica no estado de Minas Gerais.
Além disso, se objetiva identificar o papel de cada uma das ferramentas de
gestdo de metodologias tradicionais e ageis utilizadas em cada fase do processo e as
suas interacdes, destacando como a abordagem hibrida péde contribuir para o éxito

do projeto.

1.1 Delimitacdo da pesquisa

Barboza et al (2016) define que o atual cenario industrial exige que as
companhias se desenvolvam em prazos curtos e com 0 minimo de investimento. Os
autores complementam ainda que os ganhos de produtividade e melhoria no
desempenho dos projetos sao estritamente necessarios (Barboza et al, 2016).

Segundo Carvalho (2015) no ambiente competitivo dos negécios, 0s projetos
possuem papel de destaque na gestdo estratégica das organizacdes. Os projetos
tornam-se os vetores das mudancas, e possibilitam a implantacdo das estratégias e
inovagdes que trazem vantagens competitivas.

Estruturar, portanto, estratégias para gestao de projetos que possam maximizar
o desempenho e os resultados dos projetos se mostra necessario, ja que interfere
diretamente na competitividade das corporagcbes em um mercado tdo competitivo.
Dessa forma, pesquisas relacionadas a gestao de projetos tornam-se cada vez mais
relevantes.

Tendo em vista as ponderacoes indicadas, esta pesquisa propde como questao
central demonstrar um framework de gestdo desenvolvido para gerenciar um projeto
de melhoria operacional e apresentar os principais resultados obtidos com a utilizacao

da abordagem hibrida de gestédo de projetos.

1.2 Objetivos



O presente estudo tem como objetivo geral: identificar, descrever e analisar as
principais abordagens e ferramentas para gestdo de projetos. Apresentar e detalhar
um framework desenvolvido para gerir um projeto de melhoria continua e apresentar
0s resultados obtidos.

Para tanto, os objetivos especificos séo:

a) Apresentar as abordagens em gestdo de projetos, bem como as
ferramentas que foram utilizadas ao longo do estudo do caso.

b) Apresentar e descrever uma estrutura de gestéo de projetos apoiada na
abordagem hibrida.

C) Identificar as interacfes entre as ferramentas e analisar os resultados
alcancados.

Ao longo da pesquisa fica evidente os desafios e oportunidades que as
companhias enfrentam no que tange gestdo de projetos e como as estruturas
gerenciais utilizadas nestes processos sao determinantes para o sucesso destas

iniciativas.

1.3 Justificativa

A pesquisa em guestdo busca apresentar o desenvolvimento e aplicacao de
um framework de trabalho que utiliza a abordagem hibrida de gestdo de projetos e
que foi aplicado para gerir uma iniciativa de melhoria operacional. Através de uma
andlise qualitativa, e estruturado em um estudo de caso, a pesquisa busca ainda
descrever as interacdes entre as ferramentas PMBOK, Waterfall e Scrum ao longo do
projeto e quais foram os resultados obtidos a partir desta proposicao.

Destaca-se ainda a importancia que projetos tem para as empresas e como
podem ser fundamentais para que as organizacdes se mantenham competitivas e
obtenham vantagens competitivas importantes para a sustentabilidade do negécio.

Como lider e responsavel pelo projeto, para o pesquisador € possivel
apresentar os detalhes das aplicacfes e foi de grande interesse realizar a analise das
interacdes entre as ferramentas utilizadas e os resultados que foram obtidos com a
estrutura de gestdo proposta para e disponibilizar as conclusbes obtidas para que
possam ser utilizadas em novas aplicacdes em diferentes organizagoes.

Assim, espera-se disponibilizar uma compreensado mais aprofundada sobre as

abordagens e ferramentas de gestéao de projetos, suas valéncias e possibilidades de



aplicacdo, além de apresentar uma estrutura pensada, desenvolvida e aplicada em
um cenario real. Por fim, espera-se que a apresentacdo do framework desenvolvido
possa gerar novas conclusdes sobre novas possibilidades e formas de se aplicar
ferramentas e abordagens diferentes em um mesmo projeto a fim de obter eficiéncia

na gestao e resultados mais expressivos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢do se objetiva conceituar os temas projetos, gestao de projetos,
abordagem e metodologias tradicionais, destacando-se o PMBOK e Waterfall.
Abordagem e metodologias ageis, destacando-se o Scrum e abordagem hibridas em

gestao de projetos propondo a interacédo das ferramentas citadas.

2.1 Definicdo de projetos e gestédo de projetos

O Project Management Institute (PMI, 2021) define projeto como um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servigco ou resultado Unico. A natureza
temporaria dos projetos indica um inicio e um fim para o trabalho do projeto ou uma
fase do trabalho do projeto. Marques Junior e Plonski (2021) consideram que 0s
projetos possuem relevancia dentro das organizacdes, uma vez que sao vetores de
inovacoes e de geracdo de vantagem competitiva e Jordao et al (2015) acrescenta
ainda que o sucesso da gestdo de um projeto depende das medidas criadas para
controle e correcéo das atividades, bem como dos mecanismos para mensuracao dos
resultados.

Marques Junior e Plonski (2021) reforcam esse conceito, ao apontar que
projetos s&o iniciativas Unicas, como lancar produtos, organizacbes, novos
empreendimentos ou ainda melhorar produtos existentes ou investir na infraestrutura
da empresa.

Em sua sexta edicdo o guia PMBOK traz ainda que projetos séo inicializados
em respostas a contextos que afetam as organizac¢des, como apresentado na Figura

1, abaixo.
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Figura 1 - Contexto de Iniciacao de projetos

Cumprir requisitos Atender a pedidos
regulatirios, legais ou necessidades das

ou sociais partes interessadas

Projeto
Criar, melhorar ou I:ﬁ':ﬁ::::r
A estratégias de
Processos ou .
rvicos negn:!u au
sene tecnologicas

Fonte - PMBOK (2017)

Considerando que projetos sao ferramentas valiosas de geracao de valor e que
estdo relacionadas com fatores que influenciam organiza¢des, o acompanhamento
adequado de cada atividade se mostra crucial para maxima entrega e cumprimento
dos objetivos definidos inicialmente.

PMI (2021) define que gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
cumprir os requisitos definidos. O gerenciamento de projetos refere-se a orientar o
trabalho do projeto para entregar os resultados pretendidos. As equipes de projeto
podem alcancar os resultados usando uma ampla gama de abordagens (como
preditiva, hibrida e adaptativa).

Kerzner (2006) indica que as praticas de gerenciamento de projetos estédo
diretamente relacionadas com a garantia de alcance das metas estratégicas das
organizages, isto em decorréncia de um ambiente organizacional cada vez mais
mutavel e complexo, no qual a eficiéncia e o alcance de resultados s&o fundamentais
para a sobrevivéncia das organizacoes.

Jordao et al (2015) definem ainda que para que seja possivel a gestao de

projetos é preciso detalhar o escopo, definir recursos, criar e monitorar um cronograma
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de acbOes. Para auxiliar o acompanhamento das atividades, existem varias
metodologias que facilitam, organizam e tornam o processo mais visual e eficiente,
desde abordagens mais rigidas e burocraticas, conhecidas como tradicionais, quanto
metodologias mais suscetiveis a adaptacdes e mudancgas constantes de escopos,
conhecidas como metodologias ageis, além disso, temos ainda a combinacéo destas
duas formas de gerenciar um empreendimento, com o uso de metodologias hibridas.

Conforto (2009) alerta ainda que é necessario primeiro compreender melhor
quais praticas existem, suas diferencas frente aquelas utilizadas na teoria
tradicional, para depois conseguir mensurar os resultados.

As primeiras abordagens em gestao de projetos surgiram na década de 1960
em que grandes corporacdes passaram a direcionar corpos gerenciais especificos a
gestao e acompanhamento de projetos, alimentados pelos conceitos de lean office.

O topico de gestdo de projetos se difundiu ainda mais com a criacdo de
associacfes de profissionais da area, como o PMI (Project Management Institute),
AIPM (Australian Institute for Project Management) e o APM (Association for Project
Management). De forma geral, como definido por Eder et al (2012), estes institutos e
associacbes foram fundamentais na padronizagcdo e disseminacdo dos
conhecimentos e praticas em gestdo de projetos por meio da criagcdo dos guias de
conhecimentos.

Essas publicacfes, conhecidas como BoKS (Body of Knowledge), reGnem um
conjunto de praticas e ferramentas organizadas em um texto normativo com o objetivo
de padronizar termos e formas de aplicacdo, que podem ser utilizados na maioria dos

projetos.

2.2 Métodos de gestao de projetos: abordagem tradicional - PMBOK e Waterfall

O corpo de conhecimento mais difundido atualmente é o PMBOK - Project
Management Body of Knowledge, surgiu em 1996, em sua primeira edicdo e
atualmente esta na sua sétima edicao, lancado em agosto de 2021.

O préprio PMI (2021), associacdo que € responsavel pela publicagdo dos
BoKS, define que o documento determina o padrédo de Gerenciamento de Projetos,
identifica os principios do gerenciamento que orientam 0s comportamentos e as a¢des
dos profissionais de projeto e de outras partes interessadas que trabalham ou estao

engajadas em projetos. E complementado ainda que o guia descreve o ciclo de vida
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de gerenciamento de projetos e seus respectivos processos, assim como o ciclo de
vida do projeto.

Tal abordagem objetiva o desenvolvimento de técnicas e ferramentas de
planejamento e controle que normatizam e padronizam a gestao dos projetos, sempre
sustentada por muitos processos que devem ser considerados no ambiente de gestéo
de projetos.

A sexta edicdo do PMBOK (PMI, 2017) traz que um projeto pode ser estruturado
em cinco grupos de processos: i) Iniciacdo, onde é feita a estruturagdo do processo,
definicdo das atividades que serdo realizadas e recursos a serem empregados; ii)
planejamento, em que se define os objetivos e as expectativas em relacao ao projeto;
iif) execugdao, onde séao desenvolvidas as atividades definidas no planejamento, com
objetivo de atender os requisitos do projeto; iv) Monitoramento e controle, onde o
desempenho e o0 progresso do empreendimento sdo acompanhados e V)
encerramento, onde ocorre a finalizacdo das atividades e entrega do escopo proposto.

Esta estrutura é ilustrada na Figura 2, abaixo.
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Figura 2 - Ciclo de vida do projeto

Ciclo de vida do projeto
Inicia Organizagao ' Exacugao ; Terminar
do projeto | e préparagao . do trabalha H o projeto
O E—; OO

M H H

Processas de

ENEEFTamEnts

10 Areas de Conhecimento
IEH“E O Revisao Fasa do lso Linha
de fase projeta potencial de tempo

Fonte - PMBOK (2017)

Outra ferramenta, bastante difundida em gestéo de projetos e que trabalha em
torno de cenarios preditivos, abordagem tradicional, € a metodologia Waterfall.
Camara (2021) define que a metodologia Waterfall € uma das formas mais tradicionais
de gerenciamento de projetos. Esse método tem caracteristica sequencial, ou seja, a
proxima acéo so € iniciada quando a fase anterior se encontra em sua completude.

Murray (2016) indica que o nome “Waterfall” veio das ilustracdes feitas para
melhor entendimento do método, que indica uma cascata.

Keeling e Branco (2018) corroboram o conceito de que esta abordagem pode
ser considerado um método preditivo, pois o0 projeto € planejado integralmente desde
0 seu inicio e as necessidades de recursos sao conhecidas desde o principio e

Borchardt, Campos e Kubota (2022) complementam que esse tipo de gerenciamento
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ndo acomoda bem possiveis mudancas e deve seguir uma sequéncia rigida de
processos.
A figura 3 abaixo, ilustra o ciclo de vida de um projeto conforme metodologia

waterfall.

Figura 3 - Ciclo de vida do projeto

HICID D0 FROJETD

Planejamenta técnico l - Teste
Aprovaao do cliente @ langamento

Fonte: Sutherland (2014)

Eder et al (2012) mencionam que as abordagens tradicionais tém sido alvo de
criticas uma vez que apresentariam limitagbes quando utilizadas em ambientes
dindmicos. Além disso, € indicado ainda que os altos niveis de incertezas e mudancas
constantes, onde estdo inseridos projetos de produtos inovadores, raramente se
desenvolvem conforme planejamento inicial.

Williams (2005) acrescenta ainda que o uso efetivo de tais técnicas pressupde
um cenario estavel e previsivel e que tais condicdes nao estao presentes no ambiente

de negdcios dinamico que se tem nos dias de hoje.

2.3 Métodos de gestao de projetos: abordagem agil - SCRUM

O termo Gerenciamento Agil de Projetos passou a ser difundido com o
langcamento do Manifesto em 2001, apds pesquisadores da area de desenvolvimento
de software identificarem que as metodologias tradicionais de gestdo de projetos ja
nao se adequam totalmente as necessidades dos novos projetos inovadores que 0s

avancos tecnolégicos propunham. Eder et al (2012) indica que o manifesto apresenta
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um conjunto de principios e valores que visam melhorar as condicbes de
gerenciamento de projetos em ambientes dindmicos, com alta incerteza e sujeito a
mudancgas.

Para Kerzner (2019) as abordagens ageis foram criadas para explorar a
praticabilidade em ciclos curtos e se adaptar rapidamente com base na avaliacdo e
feedback. O manifesto agil propde ainda uma alta interagéo entre os clientes e os
integrantes da equipe de projetos, com intuito de favorecer com que solucdes sejam
identificadas rapidamente e que se ganhe dinamismo na resolucdo rapida de
problemas identificados. Apesar de proporem flexibilizagcdo no desenvolvimento do
projeto, os autores do manifesto agil ndo descartam o0s processos burocraticos
totalmente. Contratos e demais documentacdes sdo importantes, entretanto o que se
objetiva é secundarizar esses topicos em detrimento de entregas mais rapidas, em
ciclos mais curtos e altamente adaptaveis aos feedbacks que sdo coletados.

Segundo Carvalho e Mello (2009), dentre os diferentes métodos ageis, o que
mais se destaca é o Scrum. Para Pressman (2016), os principios encontrados no
Scrum estdo de acordo com o manifesto agil e oferecem condi¢bes de aplicar um
processo de desenvolvimento que envolva requisitos, analise, projeto, evolugcédo e
entrega. Schwaber e Sutherland (2013) mencionam que método ndo requer ou
fornece qualquer técnica ou processos especificos para a fase de desenvolvimento,
apresenta apenas um valor, principios e préaticas dentro das quais € possivel tratar e
resolver problemas complexos e adaptativos.

O Scrum propde ainda um ambiente de trabalho que permite empregar varios
processos ou técnicas. Se organiza em pequenas equipes, com papeis e
responsabilidades bem definidos e que, juntos, realizam eventos de duracdo e
periodicidade fixa.

Schwaber e Sutherland (2013) definem que existem trés principais papeis a
serem desempenhados nos times dedicados nos projetos: i) Product Owner -
responsavel pelos projetos e por maximizar os valores gerados pelo time de
desenvolvimento, garantindo transparéncia quanto as entregas e suas priorizagoes;
i) Time de Desenvolvimento - Equipe multifuncional responsavel por entregar uma
versdo usavel do que se propde. E preciso ser dimensionada ainda para ser pequena
o suficiente para garantir agilidade e grande o suficiente para garantir entregas dentro
dos prazos estabelecidos; iii) Scrum Master - facilitador responsavel por garantir que

o framework seja entendido e plenamente aplicado. Atua ainda em capacitacdes e
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treinamentos ao time de desenvolvimento e atua na garantia de que o planejamento

do produto seja cumprido e que haja maximizacao de valor na cadeia do projeto.

Schwaber e Sutherland (2013) dizem ainda que o framework scrum esta

intrinsecamente associado ainda a eventos e artefatos. Na Tabela 1, abaixo, estdo

apresentados os principais eventos e artefatos do método.

Tabela 1 - Eventos e artefatos do Scrum

Eventos Scrum

|
Planejamento do

Sprint

Planejamento da equipe do que sera entregue no periodo
Sprint

|
Reunido Diaria

| 1
Encontro rapido para sincronizar as atividades e criar um

plano para as préximas 24 horas.

|
Revisao do Sprint

| 1
Reunido executada no final da Sprint para inspecionar o

incremento e adaptar o Backlog do Produto se necessario.

|
Retrospectiva Sprint

| 1
A Retrospectiva da Sprint € uma oportunidade para o Time

Scrum inspecionar a si proprio e criar um plano para
melhorias a serem aplicadas na préxima Sprint.

Artefatos do Scrum

Backlog do Produto

O Backlog do Produto é uma lista ordenada de tudo que
deve ser necessario no produto,

Backlog da Sprint

| 1
Conjunto de itens do Backlog do Produto selecionados para

a Sprint.

|
Incremento

| 1
O incremento € a soma de todos os itens do Backlog do

Produto completados durante a Sprint

Fonte: Schwaber e Sutherland (2013).

Gregorio et al (2007) indica que o Scrum pode enfrentar dificuldades em

algumas aplicagOes, principalmente em ambientes em que a cultura de gestdo de

projetos € fundamentada em uma estrutura tradicional e que o desenvolvimento

destas novas proposi¢oes pode demandar uma mudanca cultural dentro da estrutura

de projetos.

2.4 Métodos hibridos de gestéao de projetos
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Os métodos hibridos de gestdo de projetos sdo abordagens que propdem a
utilizacdo de mais de uma metodologia ao longo do desenvolvimento do projeto. A
intenc&o principal € que haja uma mescla de ferramentas, tradicionais e ageis, em que
se consiga explorar os melhores elementos de cada uma a fim de garantir que o
escopo seja cumprido e os objetivos alcancados, respeitando os escopos do produto
e a cultura organizacional em que os projetos estéo inseridos.

Para Silva e Melo (2016) os beneficios esperados na utilizacdo de modelos
hibridos sdo a coesao do time de projeto, comunicacao entre times, satisfacdo do
cliente e entrega do produto no tempo certo com flexibilidade e controle.

Menezes (2018) menciona ainda que os modelos de gestdo hibridos se
destacam por lidar com diferentes desafios de projetos e diferentes contextos de
negécios, além de buscar o equilibrio entre o foco, planejamento e execucéo,
propondo uma flexibilizacdo de abordagens tradicionais por meio do uso de
proposicdes de metodologias ageis.

Menezes (2018) propde ainda que em cada caso existam vantagens e
desvantagens, a tabela 2, abaixo, expde essa analise comparativa.
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Tabela 2 - Comparativo entre as metodologias tradicionais, ageis e hibridas

Metodologias
Tradicionais

Metodologias Ageis

Metodologias Hibridas

Resultado somente
guando o projeto &
concluido

Proposicdes iniciais
voltadas a empresas de
tecnologia

Aberta a diferentes
contextos, desafios e
modelos de negdcios.

Modelo preditivo e pouco
adaptativo - Projetos
buscam uma viséo
precisa de custos e riscos

N&o integra visédo
estratégica do negdécio ao
projeto

Adequa-se a realidade,
cultura e necessidade da
organizacao - modelo ndo
preditivo.

Escopo muito bem
definido

Escopo indefinido

Favorece projetos em
ambientes incertos e com
alto dinamismo

Cliente nado interage ao
longo do desenvolvimento
do projeto

Participacdo ativa do
cliente ao longo do
desenvolvimento dos
projetos

Integra a visao
estratégica de processos,
produtos e negdcios.

Ferramentas pouco
dindmicas e pouco
reativas a mudancas

Alta burocratizacéo e uso
de documentacgdes

Requer presenca fisica e
constante das equipes

Atende aos principais
objetivos do escopo do
projeto (custos, riscos e
prazos) com envolvimento
de préticas ageis

Fonte: Menezes (2018)
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3 METODOLOGIA

Turrioni e Mello (2012) definem que as pesquisas cientificas podem ser
classificadas quanto a sua natureza, seus objetivos, sua abordagem e seu método.
Ao que diz respeito a sua natureza, a pesquisa deste trabalho tem carater aplicado,
uma vez que se objetiva, atraves da aplicacdo pratica de ferramentas, uma solucéo
para os problemas especificos encontrados em ambiente de estudo real, que
envolvem verdades e interesses locais (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Quanto aos seus objetivos, pode ser classificada como descritiva, ja que busca
delinear o que €, e por visar descrever as caracteristicas de determinado fenbmeno
ou o estabelecimento de relacbes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados (TURRIONI E MELLO, 2012) sendo a principal delas
a observacao sistematica.

A abordagem proposta sera majoritariamente qualitativa, como mencionado
anteriormente, sendo o método utilizado o estudo de caso. Para Yin (2015), o estudo
de caso pode ser definido como uma investigagdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando
os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Para Cauchick Miguel (2012) uma das etapas fundamentais para o
desenvolvimento do estudo de caso é definir sua estrutura conceitual tedrica. A
estrutura tem como objetivo subsidiar a leitura quanto as areas de conhecimento que
envolvem a pesquisa e contextualizar a mesma dentro da literatura existente. No
processo de coleta e andlise de dados séo utilizadas metodologias e ferramentas que
possibilitam aumentar a precisao das fontes e das evidéncias dos dados e o melhor
entendimento dos eventos e seu desenvolvimento contribuindo para um
estabelecimento de teses e hipéteses solidas.

A tabela abaixo mostra a construcéo do objeto de estudo deste trabalho.



Tabela 3 - Estrutura do estudo de caso.
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Motivacdes da Caracteristicas do | Aplicacédo das Resultados
criagdo do framework atividades alcancados
framework

Principais motivos | Estrutura do Aplicacao e rotina | Principais
pela escolha de framework das atividades aprendizados
um framework com | Cronograma de Desenvolvimento obtidos
abordagem hibrida | desenvolvimento das etapas de Resultados
de gestéo de desenvolvimento alcancados

projetos

do projeto

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4 DESENVOLVIMENTO

A pesquisa foi realizada através da apresentagdo, em forma de estudo de caso,
da aplicagcdo de um framework fundamentado na abordagem hibrida de gestdo de
projetos em uma organizacdo do ramo de certificacdo técnica. Através da
conceituacao dos topicos abordados e apresentacéo da estrutura de gestao aplicada
no caso, a pesquisa proporciona a analise sobre as interacdes entre as ferramentas
utilizadas ao longo do projeto, bem como a estrutura de trabalho que foi utilizada para
acompanhamento de seu desenvolvimento.

Esta secao foi dividida em quatro partes. Inicialmente, busca-se clarificar as
motivacOes para o estudo de caso, e 0 seu contexto geral de desenvolvimento. Na
segunda etapa, é explorada a estrutura do framework utilizado no gerenciamento do
projeto. Na terceira etapa objetiva-se detalhar a dindmica de aplicacao desta estrutura
de trabalho e abordar cada uma de suas etapas e por fim, na quarta subsecéao realiza-

se a analise dos resultados obtidos por meio do desenvolvimento das atividades.

4.1 Motivacdes

O objeto deste trabalho € demonstrar o framework desenvolvido para gerir um
projeto de melhoria operacional aplicado em uma multinacional Australiana com
operacdes no Brasil. A empresa, cujo nhome sera preservado, € lider mundial do
segmento de testes laboratoriais, inspecao, certificacdo e verificacdo, atua no ramo
geoquimico e opera sedes nas cidades de Vespasiano (MG), Goiania (GO),
Parauapebas (PA) e Cuiaba (MT).

Um dos fatores mais importantes em uma manufatura & a produtividade das
equipes operacionais. Maximizar as entregas das equipes € um desafio constante de
grandes organizagoes.

Uma das formas de se alcancar a¢des para melhoria da eficiéncia operacional
€ mapear o desempenho das equipes, trazer clareza sobre os dados das rotinas
operacionais e disponibilizar para as liderancas informagdes e indicadores valiosos
para entender as possibilidades de melhorias nas operacoes.

O gerenciamento da rotina operacional tem se mostrado valioso neste processo
e objetivando-se reformular a estrutura de gestdo dos indicadores das linhas

operacionais da unidade de Vespasiano (MG) e ter uma melhor visdo sobre
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possibilidades de melhorias operacionais decidiu-se por iniciar um projeto cujo
objetivo era estruturar um novo processo de coleta de dados de producéo, reformular
os relatorios e indicadores de controle para que as liderancas pudessem ter acesso a
maiores detalhes das rotinas operacionais e pudessem tomar decisdes que
contribuisse com a melhoria da eficiéncia e da produtividade das equipes.

Com intuito de desenvolver um novo processo para coleta das informacoes da
rotina operacional foi desenvolvido um framework para gerir o desenvolvimento das
atividades. O produto do projeto envolvia uma reestruturacdo de todo processo de
gerenciamento da rotina e dos indicadores da operacdo. O processo reestruturado
deveria dispor a equipe gerencial formularios de coleta de dados novos, novos painéis

para calculo dos indicadores e novos relatorios gerenciais.

4.2 Descricao do framework

Sendo uma empresa culturalmente tradicional, centrada em procedimentos
rigidos e complexos, a equipe responsavel pelo projeto deveria desenvolver um
framework de gestdo em que as atividades seguissem um cronograma robusto e bem
definido, mapeando as entregas a serem feitas, com um cronograma de atividades
bem detalhado e com prazos de entrega pré-determinados.

A construcdo do escopo do projeto seguiu o0 Guia PMBOK (PMI, 2017) e as
atividades do projeto foram definidas em 5 macro etapas: i) iniciacao; ii) planejamento;
iii) execucdo; iv) monitoramento e; v) encerramento.

Na reunido de apresentacao do planejamento foi identificado a possibilidade de
gue um escopo totalmente rigido de execucao poderia oferecer risco a eficiéncia geral
do projeto, uma vez que, se tratando de um ambiente industrial complexo e dinamico,
seria complexo a predicdo de todas as interagbes das implementacdes e, portanto,
foi definido pela equipe do projeto, junto as liderangas operacionais, que a etapa de
execucado seria desenvolvida juntamente com a etapa de monitoramento, com
entregas fracionadas em entregaveis parciais para que pudessem ser avaliados e
definidos ajustes para a proxima entrega.

Para orientar a execucao e o monitoramento, foram utilizados os conceitos de

entregas sprint da metodologia Scrum.
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A equipe de projetos definiu, portanto, seguir com trés eventos Scrum que
findavam em agendas organizadas para apresentacdes, revisbes e coleta de
sugestdes junto as partes interessadas.

Todas as etapas foram iniciadas em reunifes gerenciais com participacédo do
lider do projeto e das liderancas gerenciais da unidade de Vespasiano (MG) e das

operacdes no Brasil e foram apresentadas abaixo.

Tabela 4 - Cronograma de trabalho e entregas

Iniciagdo Planejamento Execugdo e Monitoramento Encerramento

1° Evento 2° Evento 3° Evento
Scrum Scrum Scrum
I ] ] ] ] ] I
.Objetivos .Escopo dos .Formulérios  .Ajustes no Ajustes no Ajustes no
.Prazos formularios de controle backlog Scrum backlog Scrum  backlog Scrum
Entregas .Entregas controle .Paineis Implementacdo .Implementacdo .Padronizacdo

.Time .Escopo dos Gerenciais parcial dos total . Encerramento
Responsavel novos NOVOS processos do projeto

processos

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Aplicacao do framework

Na etapa de iniciagao foram apresentados quais seriam 0s objetivos gerais do
projeto, 0 cronograma para as atividades que seriam desenvolvidas, o prazo e as
entregas geradas em cada bloco. Além disso, foi apresentado o time que estaria
envolvido nas atividades, projecdes para implementagcdes e 0s potenciais riscos
envolvidos em cada uma das etapas.

Na etapa de planejamento foram definidos os modelos dos formularios de
controle que seriam utilizados e ajustes a serem feitos nos processos de coleta de
dados durante o desenvolvimento das atividades.

Ainda durante o desenvolvimento das planilhas para coleta dos dados
operacionais, os formularios para acompanhamento dos indicadores, bem como o0s
ajustes que deveriam ser feitos no projeto foram definidos e foram apresentados como
entrega da etapa.

Além disso, para acompanhamento e desdobramento das atividades a equipe

empenhada no desenvolvimento se reunia com o lider do projeto a cada trés dias para
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gue pudessem avaliar o andamento do projeto, eventuais problemas na evolucéo e
alinhamentos sobre as demandas geradas pelos clientes.

Nos eventos Scrum, lista de pendéncias e backlog scrum, artefatos da
metodologia agil, também foram incorporadas para auxiliar o time scrum, e eram
atualizados a cada reunido com o lider do projeto.

A primeira entrega consistiu em construir i) os formularios modelos que seriam
utilizados para coleta dos dados operacionais; ii) os modelos para unificar essas
informacdes em painéis gerenciais e iii) o redesenho do processo considerando essas
alteracdes.

A segunda entrega consistiu na implementacdo dos formularios que foram
revisados e aprovados, em uma equipe operacional reduzida previamente definida. A
implementacdo parcial foi conduzida junto aos clientes do projeto para que as
alteracdes nos processos pudessem ser avaliadas em um cenario com melhor
controle e que o funcionamento do processo pudesse ser avaliado de uma forma mais
assertiva.

Apos implementacao parcial e acompanhamento do trabalho por 02 meses, 0s
dados foram coletados e os resultados foram levados a uma nova reunido do sprint
para que se discutisse junto aos clientes do projeto os resultados obtidos e melhorias
identificadas. Ao final do segundo evento scrum a equipe seguiu para 0 terceiro
evento, que consistia na implementacéo total.

Esta etapa também foi definida para se desenvolver em um ciclo de 02 meses
e ao final do processo os resultados foram apresentados e o projeto de implementacao
concluido, com o novo fluxo de processos sendo plenamente implementado, com os
novos documentos estabelecidos como norma para as atividades. Além disso, a rotina
de acompanhamento foi definida e os indicadores gerados incorporados as reunides

gerenciais.

4.4 Resultados alcancados

O framework de trabalho permitiu que o cronograma fosse plenamente
implementado. A estrutura de planejamento baseada no PMBOK permitiu que a
programacao seguisse um cronograma rigido e bem estruturado. A reunido de

iniciacdo permitiu ainda a participacdo de todas as partes interessadas e foi
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fundamental para que as entregas fossem mapeadas e se centrasse estritamente no
gue gerava valor para o cliente, que neste caso foi a geréncia operacional.

Além disso, o entendimento de que uma estrutura totalmente preditiva de
gerenciamento do projeto e das entregas pudesse nédo explorar da melhor maneira a
complexidade da implementacdo foi fundamental para que a proposicdo de uma
gestdo da execucdo baseada no Scrum pudesse ser aceita e absorvida em uma
cultura tradicional e inflexivel.

Outro ponto observado foi que o framework mesclando as duas abordagens,
originando em um contexto de uma aplicacdo hibrida garantiu um escopo robusto,
com entregas mapeadas primariamente, mas que se flexibilizou ao longo das
execucOes. As entregas parciais, estruturadas em trés eventos, permitiu que 0s
aprendizados ao longo do processo pudessem ser revertidos em melhorias nos
produtos entregues. Essa estruturacdo em eventos Scrum permitiu ainda uma maior
participacdo do cliente no processo e, sempre que uma oportunidade de melhoria ou
de agregar valor fosse identificada, era prontamente implementada ja na proxima
etapa.

Ao longo do projeto, o framework se mostrou bastante flexivel a alteracdes,
ainda que complexas, e no final do processo iSSO agregou em um processo
implementado ja com uma maturidade e uma aceitacdo importante por parte da equipe
operacional. Com as implementacdes parciais, as pessoas envolvidas ja estavam
sendo treinadas na nova estrutura, com isso, 0 processo de implementacéo total e
encerramento ocorreu sem maiores problemas e com uma fluidez elogiada pela alta
geréncia.

Além disso, ao longo do ultimo ciclo de validagcdo poucos pontos de melhoria
ou ajustes foram identificados, a equipe do projeto credita esse fato as discussdes que

ja tinham sido feitas ao longo dos outros eventos Scrum.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Apébs apresentacdo dos dados conclui-se que a ado¢cado de uma metodologia
que mescla conceitos e ferramentas de metodologias tradicionais e 4geis podem gerar
valor em gestdo de projetos complexos e contribui para alcance dos objetivos
propostos.

Essa adaptacéo, proposta em modelos hibridos, pode garantir que a conduc¢ao
das atividades possa ser mais assertiva, uma vez que as necessidades especificas
de cada projeto podem ser Unicas e ndo totalmente exploradas em abordagens
Unicas, seja ela tradicional ou agil.

A aplicacdo de uma abordagem hibrida garante dinamismo nas etapas e
corroborou para uma atenuacao da rigidez da estrutura proposta pelo PMBOK, ao
passo que o projeto se beneficiou de uma estrutura preditiva bem construida e
fomentada pelo corpo de conhecimento.

Os riscos identificados e que poderiam se materializar caso o projeto seguisse
uma estrutura totalmente preditiva foram atenuados com o0 uso de conceitos
trabalhados no Scrum, ainda que as atividades do projeto sejam em uma manufatura
tradicional. A adocao parcial fez com que a entrega final fosse fracionada, gerando
capacidade de adaptacdes, correcdes e melhorias e permitiu participacao direta dos
clientes com a equipe responséavel pelo projeto.

E possivel verificar também que o processo de feedbacks constantes e
validacbes por parte dos clientes do projeto antes de novos ciclos garantiu um
processo robusto, controlado e que gerou e absorveu os conhecimentos gerados pela
propria implementacao, reduzindo retrabalhos e minimizando os desafios ao realizar
a implementagéao total em todas as linhas operativas.

E importante mencionar ainda que a metodologia hibrida apresentada neste
trabalho se limita a especificidade do contexto em que o projeto esta inserido e esta
atrelada a cultura organizacao, estrutura de equipe e objetivo definido inicialmente,
sendo necessario avaliacdo da utilizacdo de ferramentas conforme a demanda e

escopo do projeto.
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